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Einige Hinweise bevor es losgeht

Als Leserinnen und Leser dieses Buches konnen Sie unseren Bionischen
Funktionsplan fiir Organisationen herunterladen, der die wesentlichen
Prinzipien und Zusammenhénge auf einen Blick darstellt. Auflerdem
funktioniert er wie eine Art Landkarte fiir diesen Roman, indem er die
wichtigsten Zusammenhinge verkniipft. Den Funktionsplan und weitere
Dokumente zu diesem Roman finden Sie unter: https://business-
survivalist.com/zellkultur-downloads oder dem nachfolgenden QR-Code.

Sollten Sie diesen Roman auf einem E-Reader lesen, der nur schwarz-
weifle Darstellung erlaubt, bietet es sich an, den farbigen Funktionsplan
zumindest griffbereit zu haben. Im Laufe des Textes werden einige
Hinweise auf die darauf genutzt Farben gemacht. So entgeht Ihnen nichts.

Dieses Buch ist ein Roman. Handlungen und Personen sind frei
erfunden. Ahnlichkeiten mit Menschen, insbesondere aus unserem
Umfeld, sind rein zufillig und nicht beabsichtigt.
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Vorwort

Die Management-Literatur der letzten Jahre ringt um die
Geltungshoheit des eigenen Weltbildes. Es wird viel dariiber
diskutiert, was besser, richtig und was falsch ist. Sind es schlanke Prozesse
oder ist es doch die vielgerithmte Agilitat, die mittlerweile auf so gut wie
jeder Unternehmensagenda verortet ist? Vermehrt positionieren sich auch
sinnerfiillte Organisationsphilosophien, die Fortschritt in Achtsamkeit und
Selbstorganisation  propagieren. Systemische Organisationsansitze
hingehen versuchen, all die losen Enden aufzunehmen und den Blick fiir
das grofie Ganze zu formen.

Im Kern adressieren alle Fithrungsstromungen eine grundlegende Frage,
so unterschiedlich ihre Losungen auf diese auch sein mogen. Sie
versuchen, eine allgemeingiiltige Antwort auf die zunehmende
Komplexitdit und Unsicherheit unserer Zeit zu geben, mit der
Unternehmen tagtaglich konfrontiert sind.

Wir haben eine gute Nachricht: Die Frage >Wie kénnen Organisationen
in einer veranderlichen Umwelt dauerhaft bestehen?< hat Mutter Natur
vor fast vier Milliarden Jahren bereits beantwortet, indem sie ein
Phanomen erschuf, das wir als Leben bezeichnen. Denn jedes Lebewesen
ist eine unglaublich komplexe Organisation, die, egal, ob Einzeller, Tier,
Pflanze oder Mensch, nach denselben grundlegenden Prinzipien
funktioniert.

In den letzten hundert Jahren hat uns die Bionik einige technische
Fortschritte ermdglicht, die ohne die Beobachtung der Natur kaum
moglich gewesen wéren: Nicht nur Reiflverschliisse, auch
Flugzeugtragflachen, Nano-Beschichtungen und neuartige
Wachstumsalgorithmen fiir den Leichtbau hat diese Disziplin
hervorgebracht. Ist es daher nicht naheliegend, dass uns das Lernen aus
der Natur, uber technische Produkte hinaus, auch Erkenntnisse fur die
Gestaltung erfolgreicher Organisationen liefern kann?

Genau diese Idee liegt unserer Zellkultur zugrunde. Die diesem Roman
zugrundeliegenden Erkenntnisse sind durch die Beobachtung des
kleinsten gemeinsamen Nenners allen Lebens entstanden: Zellen. Denn in



den Zellen liegt die Antwort darauf, wie alle Lebewesen organisiert sind,
um sich erfolgreich anzupassen und dauerhaft zu iiberleben. Beides
Fahigkeiten, die Unternehmen anstreben, um in der schnelllebigen Welt
des 21. Jahrhunderts bestehen zu konnen.

Die faszinierende Erkenntnis aus der Beobachtung lebender Zellen ist,
dass erfolgreiche Business-Methoden, egal, ob Lean Management, Agilitét,
Selbstorganisation oder Theory of Constraints, vermutlich nicht deshalb
erfolgreich sind, weil sie etwas Neues darstellen, sondern weil sie einen
Teil genialer Systemdynamik anwenden, die lebende Systeme seit jeher
erfolgreich macht. Denn eines sollten Sie sich klarmachen: Leben ist in
unserem Universum mit all seinen Naturgesetzen vor allem eines: hochst
unwahrscheinlich. Und dennoch uberdauert Leben seit Jahrmilliarden,
weil es Mechanismen gefunden hat, eine Systemdynamik zu erzeugen, die
selbst hochst Unwahrscheinliches dauerhaft und zuverldssig moglich
macht.

Deshalb, so hoffen wir, wird Thnen das vorliegende Buch einen neuen
Blick darauf geben, was wir bei der Organisationsgestaltung von der
Natur lernen konnen. Wir méchten Ihnen ein Organisationsverstandnis an
die Hand geben, in dem es nicht um einzelne populdre Methoden geht,
sondern vielmehr darum, welchen Zweck jedes Puzzleteil fir die
Lebensfahigkeit eines Unternehmens beitragt. Egal, ob nun lean oder agil,
nur zusammen konnen Organisationen sowohl die noétige Stabilitat als
auch Dynamik erzeugen, die Leben ausmacht.

Wenn Sie uns die Frage stellen, wie wir Organisationen gestalten sollten,
sodass sie in der verdnderlichen Umwelt des 21. Jahrhunderts tiberleben
konnen, lautet unsere Antwort: Indem sie die Systemdynamik und
Organisation des Lebens nachahmen. Organisationen brauchen eine
Zellkultur.

Clemens Dachs und Moritz Hornung
im August 2021



Erstes Kapitel

Ein Sturm zieht auf
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Der neue CFO

Es ist entschieden!« Elisabeth von Bergens strenger Blick verharrte fir
einige weitere lange Momente auf Oliver Schneider, dem amtierenden
Geschaftsfiithrer ihres Unternehmens.

»Das kannst du nicht machen!«, platzte es aus Oliver heraus. Er schlug
mit der flachen Hand auf den Tisch. Das Geschirr schepperte unangenehm
auf der Oberfliache des groflen Eichenholztisches.

Elisabeth fuhr erschrocken zuriick, wahrend ihr Begleiter, Herr Ernst,
keine Miene verzog. »Oh doch, Oliver. Leider habe ich keine andere
Wahl. «

»Seit iiber zehn Jahren haben wir zusammen jede Krise gemeistert. Und
das ist der Dank? Du stellst mir einen Aufpasser zur Seite! Das glaube ich
jetzt nicht, Elisabeth! Wie ...«

Bevor Oliver nachlegen konnte, fuhr ihm Elisabeth ins Wort. »Schluss
jetzt! Ich habe viel, sehr viel Geduld gezeigt!« Sie atmete einige Male tief
durch, um sich zu beruhigen. »Gesteh es dir doch ein. Dieses Mal ist es
anders. Ich bin es unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern schuldig,
dass wir uns endlich der Zukunft stellen. Du magst ein guter
Geschiftsfithrer gewesen sein in den vielen Jahren, aber die Zeiten dndern
sich. Die Zusammenarbeit mit einem internationalen Investor wird uns
dabei helfen, im 21. Jahrhundert anzukommen. Die haben Erfahrung
damit, Unternehmen wie unseres neu aufzustellen. Und deshalb werde ich
die Mehrheit an dieser Firma abgeben, bevor wir den Anschluss noch
vollig verlieren.«

Sie blickte Oliver entschlossen an.

Elisabeths Begleiter im dunkelgrauen Anzug hatte das ganze Spektakel
bisher regungslos mitverfolgt. Seine stahlgrauen Augen ruhten
ausdruckslos und kiihl auf Oliver. Dieser hatte den Eindruck, Spuren von
Geringschatzung zu erkennen. Aber womoglich war es einfach nur eine
groteske Gleichgiiltigkeit, die auf seinen Ziigen lag. Die kantige Miene von
Herrn Ernst war wie in Stein gemeiflelt und trotzte bewegungslos der
greifbaren Anspannung, die im Raum lag.



Nachdem er den ersten Schock tiberwunden hatte, rausperte er sich:
»Elisabeth, was genau hat das jetzt fiir mich zu bedeuten? Wie soll das
tiberhaupt funktionieren?«

| R Y A S e AT
Elisabeth wollte gerade zu einer Antwort ansetzen, als ihr eine tiefe,

kehlige Stimme zuvorkam: »Es bedeutet, dass ich Thnen als
kaufméannischer Geschaftsfithrer mit sofortiger Wirkung unter die Arme
greifen werde. Mein Auftraggeber, Ihr neuer Investor, verlangt
einschneidende Verdnderungen, um die Firma wieder auf Erfolgskurs zu
bringen. Er hat mich damit beauftragt, diesen Umbau durchzufithren und
fiir die notigen Ergebnisse zu sorgen.«

Elisabeth machte keine Anstalten, Ernsts Aussage zu kommentieren, und
so fuhr er an Oliver gewandt fort: »Sie hingegen, Herr Schneider, werden
mir als technischer Geschéaftsfihrer dabei helfen, das Ruder
herumzureifien. Thre langjahrige Expertise wird notwendig sein, um die
Firma wieder in die Gewinnzone zu bringen. Zudem sind Sie in der
Belegschaft anerkannt und werden fiir die operative Umsetzung der leider
notwendigen Mafinahmen sorgen.«

Oliver schauderte dariiber, wie berechnend Herr Ernst war.

Dieser nippte an seinem Wasserglas, blickte fiir einen Moment auf seine
blitzende Uhr und sah dann fordernd zu Elisabeth hiniiber. Thr Blick



wanderte zur Wanduhr hinter Oliver.

»So ist es, Oliver. Der Investor hat verlangt, dass wir die
Geschaftsfiihrung den neuen Anforderungen anpassen. Deshalb werden
du und Herr Ernst die Firma fiirs Erste gemeinsam fithren.«

Oliver safy wie versteinert auf seinem Stuhl und sah Herrn Ernst und
Elisabeth gequalt an. Dann beschloss er, zunédchst einmal einzulenken. Er
wiirde dieser Person nicht die alleinige Leitung der Firma iiberlassen.

»Wie du meinst, Elisabeth. Ich habe nicht das Gefiuhl, dass ich deine
Entscheidung noch dndern kann.«

»Die Entscheidung ist getroffen. Unser Investor hat klare Vorstellungen
und halt in Kurze die Mehrheit an der Firma. Und sei versichert, Herr
Ernst macht sowas nicht zum ersten Mal.« Sie atmete tief durch und fuhr
fort: »Ich bin mir sicher, auf lange Sicht ist es besser so.«

Dann ergriff Herr Ernst wieder das Wort. Sein distanzierter Tonfall lief3
vermuten, dass Gesprache dieser Art fiir ihn an der Tagesordnung waren.
»Ich freue mich auf unsere Zusammenarbeit, Herr Schneider. Ich mache
Thnen nichts vor. Es wird hart werden. Es wird Veranderungen geben. Ich
habe die klare Aufgabe, diese Firma wieder profitabel zu machen.« Er
blickte durchdringend iiber den Rand seiner Brille und fixierte Oliver.
»Und ich gehe davon aus, dass wir gemeinsam mit aller Konsequenz jeden
Stein dieser Firma umdrehen werden, um dieses Ziel zu erreichen. Die
Details besprechen wir kommende Woche. Ich bin gespannt, wie Sie die
Situation einschétzen.«

Er erhob sich, straffte seinen engen Anzug und reichte Oliver die Hand
iiber den Tisch.

Der nickte, richtete sich auf und erwiderte: »In Ordnung. Wir sehen uns
dann kommende Woche.«

Herr Ernst hatte einen Handedruck wie ein Schraubstock.



Jetzt wird es Ernst

Ich bog mit einem Schwung durch die weit geoffnete Tir des
Besprechungszimmers. Der grofle Tisch in der Mitte des Raumes war
bereits gut besetzt. Doch anstelle des iiblichen Wirrwarrs aus leisen
Gesprachen, Gemurmel und Lachen empfing mich eine dumpfe Stille, die
nur von vereinzeltem Flistern und dem Klicken der Computerméause
durchbrochen wurde. Unbewusst verlangsamte ich meinen beherzten
Schritt und liefS mich mit einem kurzen Nicken auf einem der leeren
Schwingstithle im vorderen Bereich des Besprechungstisches nieder. Der
Stuhl knarzte so laut, dass ich mich kurz verunsichert umsah. Ich erntete
verhaltenes Lacheln der Kollegen. Sie waren nahezu vollzahlig
versammelt: Victoria, die Leiterin unserer Personalabteilung, Oliver, der
Geschaftsfithrer, sowie all die anderen Bereichs- und Abteilungsleiter und
eine Vertreterin des Betriebsrates.

Wahrend ich den Blick kreisen lief3, erblickte ich einen hageren,
hochgewachsenen Mann neben Oliver, den ich noch niemals in dieser
Runde gesehen hatte. Er trug einen perfekt sitzenden grauen
Nadelstreifenanzug und sein Haar war akkurat zur Seite gekdmmt. In
diesem Moment blickte er zu mir heruber, als ob er meinen musternden
Blick gespiirt hitte. Sein Blick war durchdringend und kalt. Schnell
wandte ich meine Augen verlegen ab. Wer ist dieser neue, unangenehme
Typ, schoss es mir durch den Kopf, noch bevor meine Gedanken durch
eine laute Stimme unterbrochen wurden.

»Liebe Kolleginnen und Kollegen«. Oliver erhob die Stimme. »Vielen
Dank, dass ihr euch so kurzfristig Zeit genommen habt.«

Er lief} einige Momente verstreichen und rdusperte sich. »Wir haben
euch etwas mitzuteilen. Wie ihr alle wisst, laufen die Geschafte nicht sehr
gut. Deshalb hat unsere Eigentiimerin Frau von Bergen beschlossen, sich
mit einem internationalen Investor zusammenzutun, um der Situation
Herr zu werden.«

Ein Raunen ging durch den Raum und vereinzelte, kurze Wortfetzen
wurden unter einigen Teilnehmern ausgetauscht.



Victoria, die direkt auf dem Platz neben mir saf}, beugte sich leicht zu
mir hintiber und murmelte: »Halt dich fest, Max. Das ist nicht alles.« Ich
schluckte und wartete gespannt darauf, dass Oliver fortfuhr.

»Doch diese Verdnderung wird nicht nur unsere Eigentiimerstruktur
betreffen.« Er hob die rechte Hand leicht an und deutete auf den
unbekannten Gast neben ihm. »Das ist ... Herr Ernst.« Seine Stimme klang
ungewohnt gepresst, als er den Namen aussprach. »Herr Ernst ist mit
sofortiger Wirkung unser neuer kaufméannischer Geschafts-fiithrer, der von
unserem neuen Eigentiimer eingesetzt worden ist. Er wird ...«

Aber ich bekam die nachsten Worte gar nicht mehr mit. Stattdessen
blickte ich auf den grau melierten Teppichboden zwischen meinen Fiilen
und versuchte, meine Gedanken zu ordnen. Wie konnte das sein?
Freitagmittag hatte ich mit Oliver noch zu Mittag gegessen. Da war noch
alles in Ordnung gewesen. Klar, es gab Geriichte iiber einen mdglichen
Verkauf, aber ...

Mein Gedankenkarussell wurde jah durch ein lautes Rauspern gestoppt
und ich blickte wieder auf. Herr Ernst hatte sich erhoben. Verdammt, fuhr
es mir durch den Kopf, denn sein Blick lag anklagend auf mir.

»Danke, dass Sie mir Thre ungeteilte Aufmerksamkeit schenken, tonte
seine raue Stimme durch den Besprechungsraum. »Ich mochte Ihnen
nichts vormachen. Die Situation ist ernst. Die Zahlen sehen nicht gut aus.
Die gute Nachricht ist: Ich habe Erfahrung mit Unternehmen wie diesem.
Es gibt sicherlich ausreichend Potenzial, um wieder in die Gewinnzone zu
kommen. Fir gewohnlich tiberschitzt man die Wettbewerbsfahigkeit der
eigenen Produkte, arbeitet planlos am Wandel zur Digitalisierung und hat
vollig vergessen, was operative Exzellenz bedeutet. Deshalb werde ich mit
Ihnen allen bis Ende des Jahres sehr eng zusammenarbeiten, um die
Standorte, Bereiche und Produkte zu finden, die ihren Beitrag nicht leisten
koénnen. «

Ende des Jahres? Das waren nur vier Monate! Mit einem Male fuhlte sich
mein Hals trocken an und mein Magen krampfte sich zusammen. Hatte
jemand die Heizung angestellt? Ich fingerte nervos an meinem
Hemdkragen. Mein Nacken fiithlte sich schweifinass an. Bereiche? Oh
nein, bei mir lief es gerade gar nicht gut. Warum musste er gerade die
Digitalisierung erwahnen? Bedeutete das etwa, er hatte mich schon auf
der Liste?



»Aber Herr Ernst! Wir haben doch erst vor einigen Monaten
umorganisiert und einige Bereiche befinden sich gerade noch in der
Umstellung.«

Die Blicke wanderten zu der Stimme von Frau Meier aus dem
Betriebsrat, die Ernst mit sichtlicher Geringschéatzung ansah.

»Eine sehr gute Idee!« Ein gekiinsteltes Lacheln huschte iiber sein
Gesicht. »Mit diesen Bereichen und den anderen offensichtlichen
Problemfallen fangen wir gleich an.« Er blickte durch die Reihen der
Anwesenden. »Unser neuer Investor verlangt in den kommenden
Monaten einen klaren Restrukturierungsplan. Entweder leistet ein Bereich
seinen Beitrag, er wird umstrukturiert oder abgeschafft. Und ja, bevor Sie
fragen: Sicherlich werden wir nicht darum herumkommen, personelle
Anpassungen zu treffen. Wer sich dieser Aufgabe also nicht stellen
mochte, der kann sich gleich bei mir personlich melden.«

Er zog eine Augenbraue hoch und blickte herausfordernd auf die
Anwesenden, erntete aber nur ausweichende oder entsetzte Blicke.

Ernst beendete seine Brandrede. »Wunderbar, wir sind uns offenbar
einig! Meine Sekretirin wird kommende Woche die Termine mit Thnen
vereinbaren. Alle weiteren Instruktionen zur Information Threr Mitarbeiter
folgen. Bitte nehmen Sie die Sache ernst, denn es wird keine Ausnahmen
geben!«

Einige Minuten spater wankte ich wie benommen aus dem
Besprechungsraum und fliichtete, so es meine weichen Knie zulief3en, in
Richtung meines Biiros, wiahrend sich die Gedanken in meinem Kopf
schier iiberschlugen. Ich musste mir etwas einfallen lassen. Und zwar
schnell.



Die Konferenz

Anfangs hatte ich jede Gelegenheit genutzt, dariiber zu fluchen, wie
ungelegen diese Konferenz in Amsterdam mir gerade kam. Aber
glicklicherweise verstand es unsere Personalleiterin Victoria bestens, mit
deutlichen Gefiihlsduflerungen und meinem Unmut im Speziellen
umzugehen. Sie schaffte es, mich wieder in ruhiges Fahrwasser zu
bringen, indem sie mir klarmachte, wie notwendig diese Konferenz fiir
uns war. Nur weil die unmittelbare Situation sich gedndert hatte,
bedeutete dies nicht, dass andere Baustellen weniger wichtig waren.

Denn wie es das Schicksal wollte, hatten Victoria und ich nur wenige
Tage nach der unheilvollen Ankiindigung von Herrn Ernst geplant,
gemeinsam eine Konferenz zu besuchen. Wenn ich mich recht entsann,
war die Idee des Konferenzbesuches einige Wochen zuvor geboren
worden, als wir im Leitungskreis dariiber fachsimpelten, wie wir unseren
angestaubten Betrieb attraktiver fiir junge Talente machen konnten. Unser
Unternehmen war nicht nur in jedem Sinne klassisch organisiert. Auch
unser Firmenimage und Portfolio waren zumindest nach auflen hin nicht
wirklich hip genug, um Informatikabsolventen und andere IT-Fachkrafte
in Scharen zu uns zu locken. Dass wir unter der Haube einige kreative
Kopfe und Ideen hatten, musste man der Welt erst einmal klarmachen.
Das war nur eines der Probleme, die insbesondere meinen
Digitalisierungsbereich in Atem hielten.

Da waren wir nun auf einer Konferenz, in der es einzig und allein darum
ging, Unternehmen und Menschen erfolgreich durch die Digitalisierung zu
fihren. Victoria und ich hatten uns schon am Vorabend wéhrend unseres
Fluges die Vortrage und Workshops notiert, die uns besonders ansprachen.
So huschten wir von Vortrag zu Vortrag, nahmen an Workshops teil und
plauschten in den Kaffeepausen mit anderen Konferenzteilnehmern. Wie
erwartet war der Espresso erstklassig und das Catering lieff keine
Wiinsche iibrig. Ungeachtet der zahlreichen Fachvortrage kamen wir
beide zu einer zumindest beruhigenden Erkenntnis: Gefiithlt hatte jeder,
mit dem wir gesprochen hatten, vergleichbare Schwierigkeiten, wenn es



darum ging, die eigene Organisation fiir die kommenden Jahrzehnte
aufzustellen.

Da die Konferenz tber zwei volle Tage ging, gab es auch eine
Abendveranstaltung. Hierfiir tauschte ich meine Lederschuhe gegen ein
paar bequeme Sneaker und streifte einen diinnen Baumwollpullover tiber.
Ein Blick auf meine Armbanduhr verriet mir, dass ich Victoria in zwei
Minuten in der Lobby treffen sollte. Auch mein Magen meldete sich zu
Wort und gab mir zu verstehen, dass die Hippchen des Tages keine
vollwertige Mahlzeit ersetzt hatten. Also trieb ich mich zur Eile an und
beschloss, anstelle des Aufzugs, die Treppen zu nehmen.

Unten oOffnete ich die Tir zur Hotellobby und wurde von einer
Klangkulisse aus platschernden Stimmen und sduselnder Jazz-Musik
empfangen. Ich lief meinen Blick durch die weite, von unzihligen
Lichtspots erleuchtete Lobby streifen. Victoria safl bereits in einem der
tiefen, dunkelroten Loungesessel, die den Eingangsbereich flankierten. Als
ob sie meinen suchenden Blick spiirte, hob sie ihren Blick von ihrem
Mobiltelefon und sah zu mir hintber. Sie winkte, erhob sich miihelos aus
dem tiefen Sessel und strich ihre langen, welligen Haare zuriick.

»Guten Abend, Max. Bereit fiirs Abendessen?«

»Sicher doch, ich habe einen Barenhunger«, antwortete ich ehrlicher, als
ich es beabsichtigt hatte.

»Na dann lass uns keine Zeit verlieren. Das Taxi ist schon da.«

Kurze Zeit spater waren wir wieder mittendrin im Getiimmel. Mit vielen
anderen hundert Teilnehmern saflen wir an mehreren Dutzend Tischen
verstreut. Wir verbrachten fast zwei geschlagene Stunden damit, uns tiber
das Gehorte des heutigen Konferenztages mit unseren zuféllig
ausgewahlten Tischgenossen zu unterhalten. Das aufgetischte Vier-
Génge-Meni liefl ausreichend Zeit, um sich auszutauschen und Kontakte
zu kniipfen. Gesprachsthema Nummer eins war ein Vortrag, den wir
ebenfalls besucht hatten. Die Meinungen unserer Tischnachbarn
rangierten von »originell« bis hin zu »abgefahren« und »etwas weit
hergeholt«. Die Rede war von einem Vortrag iiber die bionische
Organisation der Zukunft. Ich konnte mich noch gut an den wohlbeleibten
alteren Herren erinnern, Professor Stafford Bateson. Sein wohltuender
britischer Akzent klang mir noch jetzt in den Ohren.

Nach dem Abendessen beschlossen Victoria und ich kurzerhand, einen
kleinen Spaziergang zu machen, bevor wir uns fiir ein Stindchen an die



Bar gesellen wollten. Wir schlenderten die fast menschenleere Treppe des
Konferenzgebaudes hinunter. Die Musik und das Stimmenwirrwarr von
hunderten Teilnehmern folgte uns noch einige Meter, bis wir am Fufle
angekommen waren. Unsere Schritte hallten in der gerdumigen
Eingangshalle.

Da war sie wieder, diese britische Stimme. Sie kam aus einer kleinen
Sitzecke. Ich blickte mich um und erkannte Professor Bateson. Er nahm
gerade sein Mobiltelefon vom Ohr und legte es neben die Tasse auf dem
kleinen Tisch vor sich. Ich stupste Victoria an, die ihn offensichtlich noch
nicht bemerkt hatte.

»Ist das nicht dieser Professor von heute Morgen?«

Sie lugte iiber meine Schulter in die von mir angedeutete Richtung.

»Ja, du hast recht. Komm, lass uns hingehen. Wenn der erst einmal oben
an die Bar geht, wirst du ihn kaum noch zu greifen bekommen.«

Gesagt, getan. Wir schlenderten zu der kleinen Sitzgruppe hiniiber.

»Guten Abend, genief3en Sie auch ein paar ruhige Momente abseits des
Trubels da oben?« Ich deutete einen Blick in Richtung der oberen
Stockwerke an, von der leise Stimmfetzen und Hintergrundmusik zu uns
herunterdrangen.

Er hob den Blick und wand sich etwas ungelenk in dem modernen,
jedoch viel zu klein geratenen Sessel um. Ich musste innerlich grinsen, da
mir sofort ein zugegeben bitterboser Gedanke kam: Der werte Herr hatte
schon eine gewisse Ahnlichkeit mit den Zellen, iiber die er referiert hatte.
Bateson lachelte herzlich, machte Anstalten, sich zu erheben, und deutete
auf die verbliebene Sitzbank, die gerade geniigend Platz fiir uns beide bot.

»Ganz recht. Als Redner hat man auf diesen Konferenzen kaum Ruhe,
um durchzuatmen. Aber bitte, nehmen Sie doch Platz.«

Wir lielen uns nieder und ich betrachtete mein Gegeniiber im Lichte der
schummrigen Beleuchtung. Der Professor war von runder und
gedrungener Gestalt. Er trug das gleiche Outfit wie noch heute Vormittag,
ein weilles Hemd, eine rote Krawatte und einen schwarzen Anzug mit
passendem Einstecktuch. Erst jetzt sah ich, dass ein verzierter schwarzer
Gehstock neben seinem Sessel lehnte. Ein echter britischer Gentleman.

»Sie haben doch den Vortrag iiber bionische Organisationen heute
gehalten, nicht wahr? Wir haben schon bei Tisch mit anderen
Teilnehmern dariiber gesprochen«, begann ich das Gespréch.

»Splendid! Und was halten Sie davon?«



Wir blickten uns an und Victoria beantwortete seine Frage.

»Nun, zugegeben war ich erstmal iiberrascht, dass Sie als
Molekularbiologie auf einer Konferenz fiir Organisationsentwicklung und
-kultur zu finden sind. Fir gewohnlich wimmelt es hier eher vor
Psychologen und Betriebswirtschaftlern.«

Er schien ganz und gar nicht iiber diese Bemerkung iiberrascht zu sein.

»Ja, das hore ich hidufig.« Er lehnte sich vor und blickte uns beide
verschworerisch an. »Aber wissen Sie was? Das liegt nur daran, dass die
Leute in ihren Schubladen denken. Diese Disziplinen sind sich &hnlicher,
als man denkt.«

Victoria runzelte die Stirn und Bateson legte eine Frage nach.

»Warum sind Sie beide hier? Also auf dieser Konferenz?«

»Nun, wir mochten ein paar Ideen sammeln, wie wir unsere
Organisation besser auf die Verdnderungen einstellen konnen, die der
digitale Wandel mit sich bringt. Strukturen, Prozesse, aber auch, wie wir
fur bestehende und neue Mitarbeiter attraktiv sein konnen, fasste ich den
Sachverhalt in einem Satz zusammen. Victoria nickte mir zu.

»Das habe ich mir gedacht! Und waren Sie erfolgreich?«, erkundigte sich
Bateson.

»Ja, wir haben Anregungen bekommen. Da werden wir das eine oder
andere gleich angehen, wenn wir wieder zuriick sind«, entgegnete ich
zuversichtlich.

Sein Gesicht hellte sich um einige Nuancen auf und sein buschiger
Schnauzer wackelte aufgeregt. »Das hort sich wunderbar an. Da kdnnen
Sie sich gliicklich schitzen. «

War das Ironie? Ich blickte Victoria fragend an, aber sie zuckte nur mit
den Schultern. Dann wandte sie sich an unser Gegentiber.

»Ich vermute, Sie wollen darauf hinaus, dass es in der Realitat nicht so
einfach ist? Also einfach heimkehren und eben mal ein paar tolle Dinge
auf den Weg bringen?«

»Exactly! Sie wiren damit eine sehr gliickliche Ausnahme, denn zumeist
funktioniert das ja gerade nicht. Ideen und grofiartige Ziele haben alle
Unternehmen. Und doch schaffen es nur die wenigsten, diese in die
Realitéat zu bringen. Wissen Sie, jede Fulballmannschaft hat das Ziel, mehr
Tore als die andere Mannschaft zu schieflen, es kommt aber nur eine an
die Tabellenspitze. Wéare es so einfach, wiirden Sie vermutlich gar nicht
hier sein.«



Sein Kommentar saf3. Mehr noch, ich musste mir eingestehen, dass er
recht hatte. In meinem Kopf tauchten Szenen des taglichen Biiroalltags
auf. Kompetenzgerangel, Task-Forces, Krisenmeetings und das Abwenden
der taglichen Katastrophen. Geordnete wund zukunftsorientierte
Veranderung kam dabei eher selten vor.

»Okay, Sie haben recht. Und woran liegt das ihrer Meinung nach?«

Er nahm einen Schluck aus seiner Teetasse, wobei er den kleinen Finger
steil ausstreckte. Dann fuhr er sich durch den Bart und blickte uns aus
groflen Augen an.

»Spezielle Griinde gibt es dafiir wie Sterne am Himmel. Aber
grundlegende nur wenige. Organisationen brauchen eine bestimmte
Systemdynamik, namlich die von Lebewesen.«

Victoria kam mir zuvor: »Ach, so einfach?«

»Of course. Die meisten Leute reagieren erstmal verwundert. Wissen Sie,
weshalb ich in die Unternehmensberatung gegangen bin? Weil viele
Firmen nicht in der Lage sind, ihre groflartigen Ideen umzusetzen. Sie sind
zu starr und gefangen in ihren Strukturen, Regeln und Gewohnheiten.
Aber als Molekularbiologe bin ich gewissermaflen Experte darin zu
erklaren, wie Organisationen einerseits stabil und andererseits
anpassungsfdhig sein konnen. Denn Lebewesen vereinen diese
offensichtlichen Gegensitze seit Milliarden von Jahren &auflerst
erfolgreich.«

Obwohl wir das schon heute Morgen gehort hatten, waren wir einmal
mehr verblufft, wie selbstsicher Bateson wirkte. Er strahlte eine natiirliche
Gelassenheit aus, die einem das Gefithl vermittelte, dass es das
Naturlichste der Welt war, mit Zellen die Funktion von Unternehmen zu
erklaren.

»Mutter Natur hat bereits vor Urzeiten geniale Prinzipien entwickelt, um
Probleme zu 16sen, mit denen Unternehmen noch heute kimpfen. Und das
Beste ist, dass diese fiir jede Art von lebender Organisation giiltig sind,
egal, ob Einzeller, Tier, Baum, Mensch oder soziale Organisation. Leider
machen sich die meisten Menschen nicht die Miihe, die Genialitat, die uns
umgibt, die uns allen innewohnt, zu verstehen.«

Was sollte ich davon halten? Der Herr Professor schien tiberzeugt davon,
meinen tiglichen Kampf im Biiro mit Hilfe seiner eigentiimlichen
bionischen Methoden losen zu konnen - und das offensichtlich, ohne
einen Hintergrund in Betriebswirtschaft oder gar Management zu haben.



Ich sah fragend zu Victoria, die meinen Blick mit einem belustigten
Lacheln quittierte.

»Ich sehe schon, Sie haben Thre Zweifel.« Bateson neigte das Haupt.
»Das geht vielen zu Beginn so. Ich bin mit meinem Thema vermutlich
noch etwas vor der Zeit.«

Er holte eine Visitenkarte aus dem Inneren seines Jacketts und driickte
sie mir in die Hand. Dann erhob er sich und blickte uns abwechselnd an.

»Oh, Sie wollen schon gehen?«, entfuhr es Victoria, die ebenso
iiberrascht tiber das mehr als abrupte Ende unserer Konversation war wie
ich. Der rundliche Herr blickte uns verzeihend an und nickte.

»Bitte nehmen Sie mir es nicht {ibel, aber ich hatte einen anstrengenden
Flug und einen noch langeren Tag. Ich sehne mich nach ein paar Stunden
Schlaf, bevor es morgen in aller Frithe weitergeht.«

Er streckte die Hand nach seinem Mantel aus, hielt dann aber kurz inne
und blickte uns tief in die Augen. Dann sprach er mit gesenkter Stimme,
als wolle er uns ein Geheimnis anvertrauen: »Nur fur den Fall, dass die
Einfithrung Threr neuen Ideen doch nicht so reibungslos lauft, wie Sie sich
das wiinschen, melden Sie sich gerne bei mir. Ich kann Ihnen das
Geheimnis nachhaltig wachsender und anpassungsféahiger Organisationen
gerne etwas detaillierter erldutern.« Er hob beschwichtigend die Hand.
»Und keine Angst, ich werde Thnen keine Methoden oder Werkzeuge
verkaufen. Ich werde Thnen auch nicht versprechen, dass es nur drei
Schritte zum Gliick sind, die Sie gehen missen. Aber was ich Thnen
versprechen kann, ist, dass Sie ein neues Verstdndnis Ihrer Organisation
und Threr Probleme bekommen werden.«

Dann nahm er gelassen seinen Gehstock und gab uns zum Abschied die
Hand. Wir verabschiedeten uns in aller Férmlichkeit vom Professor und
blickten ihm fiir einige Momente schweigend nach, wahrend er langsam
in Richtung Ausgang schlenderte.

Ich drehte mich mit seiner Visitenkarte in der Hand grinsend zu Victoria
und lief} diese dann langsam in meiner Jackettasche verschwinden.

»Die behalte ich besser, falls wir doch noch Bedarf an Losungen haben,
die etwas alteren Datums sind — also so ein paar Milliarden Jahre alt.«



Paula und Frank

Zurﬁck im Biiro holte mich der Alltag schneller ein, als mir lieb war.
Im selben Mafle, wie ich mich auf der Konferenz dariiber geargert
hatte, nicht im Biiro zu sein, wiinschte ich mich jetzt zuriick nach
Amsterdam.

Anstelle frisch gebriithten Espressos und ausgefallenem Finger-Food in
den Pausenrdumen empfingen mich Paulas vorwurfsvolle Blicke, als ich
wenige Minuten nach neun in unser Besprechungszimmer eilte. Sie
raumte gerade die Nicht-Whiteboard-Marker in den Biiroschrank, um zu
verhindern, dass die Stifte falschlicherweise an der grofien weilen Tafel
verwendet wurden. Wenn es etwas gab, auf das ich mich in dieser Firma
absolut verlassen konnte, dann, dass Paula die erste im Raum war und
dabei war, irgendetwas in einen besseren Zustand zu bringen.

»Morgen Max, schallte es mir entgegen.

»Guten Morgen Paula«, bemiihte ich mich, ihren sarkastischen Unterton
bestmoglich zu tiberspielen, da ich mir meiner Verspatung bewusst war.
»Groflartig, dass du schon alles vorbereitet hast.«

Ich setzte mich an die Stirnseite und fand einen bereits vorgewarmten
Beamer vor. Ohne Verzug machte ich mich daran, mein Notebook
anzuschlieflen.

»Ist Frank noch gar nicht da?« Ich blickte mit einer ausladenden
Bewegung auf meine Armbanduhr. Es war inzwischen geschlagene zehn
Minuten nach neun.

In diesem Moment glitt die Tir auf und Frank betrat den
Besprechungsraum. Er lief gemichlich zu einem der Stithle und schlirfte
aus seinem Kaffeebecher, den in dicken Lettern der Satz >Nur das Genie
beherrscht das Chaos« zierte.

»Morgen, ihr zwei, rief er.

Paula setzte sich und warf mir einen erwartungsvollen Blick zu. Dabei
klackerte sie rhythmisch mit ihren langen, dunkel lackierten Fingernédgeln
auf dem Tisch. »Wollen wir JETZT endlich anfangen?«, erdffnete sie die
Besprechung mit einem Tonfall, der uns klarmachte, dass wir unseren
Spielraum in Sachen Unpiinktlichkeit bereits ausgereizt hatten.



»Natiirlich. Fangen wir an«, erwiderte ich und lachelte Paula zu, in der
Hoffnung, die Wogen etwas zu glatten. »Schon, dass ihr da seid. Wir
haben viel zu besprechen.«

»Wie wire es, wenn wir damit anfangen, dass wir endlich unser
Vorhaben umsetzen, piinktlich bei unseren Terminen zu erscheinen? Und
wenn wir gerade beim Thema Pinktlichkeit sind, uns auch gleich der
Zuverlassigkeit von Zusagen zuwenden?«

Paula blitzte Frank und mich kampflustig an und reckte ihr Kinn nach
vorne.

»Paulaaa.« Frank sprach ihren Namen unnétig langsam aus, machte eine
einladende Handbewegung und setzte seinen Becher ab. »Ich bin doch nur
ein paar Minuten spiter gekommen. Hab® dich nicht so. Man kann eben
nicht immer alles auf den Punkt planen.«

Ich blickte kopfschiittelnd auf Frank. Seine lockigen, wuscheligen Haare,
die leicht schief sitzende Brille, seine diversen silbernen Ohrringe und der
Dreitagebart unterstrichen eindrucksvoll seine liberale Haltung zu
Konventionen und Regeln.

Doch anstelle eines Einspruchs wandte sich Paula direkt an mich: »Max,
so geht das nicht! Wir haben stindig Schwierigkeiten mit Franks Team.
Ich kann mich auf keine Zusage verlassen. Wir sind zu wenige, um die
anstehende Arbeit zu stemmen. Da fehlt es mir echt noch, denen stindig
hinterherzulaufen und unsere wertvolle Zeit mit Warten zu vergeuden.«

»Ich verstehe dich ja.« Ich blickte zu Frank hiniiber, der die Kritik wie
gewohnt souverdn wegsteckte und abwehrend die Hande hob. »Frank,
bitte kiimmere dich darum, dass ihr mehr darauf achtet, eure Zusagen
einzuhalten. Das gilt fiir mich natiirlich ebenso, fiigte ich pflichtbewusst
hinzu.

»Ist klar, Chef«, antwortete Frank in seiner unverbindlichen Art und
salutierte flapsig, bevor er fortfuhr. »So ist das eben in der Software-
Entwicklung. Wir wissen nicht, wie lange manche Dinge dauern, und es
gibt immer wieder Unvorhersehbares. Das habe ich euch schon so oft
gesagt. Leider wird das Release unserer neuen Applikation fir die

Predictive Maintenance'-Lésung nicht wie geplant fertig.«
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Abbildung 1: Zusammenarbeit Paula und Frank.

Frank ist fiir die Applikationen, Werkzeuge und das Benutzer-Interface verantwortlich, wihrend Paula
sich um die Plattform und Datenbasis kiimmert, die sie aus den Kundenmaschinen im Feld und den
Engineering-Abteilungen wie der Elektrik und Automatisierung zugeliefert bekommt.

Er blickte schuldbewusst drein und setzte gleich zu einer Rechtfertigung
an.

»Max, wir springen stindig zwischen der Erweiterung unserer
bestehenden Produkte und unserer Neuentwicklung hin und her. Das eine
ist wichtig, das andere dringend - und dann kommt wieder irgendein
wichtiges Kundenfeature rein.« Er deutete mit den Fingern zwei
Génsefiiichen an. »Und unser aller Zukunftsthema Augmented Reality?
zieht halt doch meistens den Kiirzeren. Am schlimmsten ist aber, dass wir
uns echt im Kreis drehen, denn die Mehrheit der Daten aus Paulas
Plattform sind einfach unbrauchbar. Wir kénnen nichts wirklich testen
und deshalb quillt unser Ticket-System iiber. Wir haben so viele Bugs,
dass ich geniigend Stoff fir die nachsten Jahre im Backlog habe, ohne
irgendwas Neues zu entwickeln. Das ist echt zum Haare raufen!«

Er deutete zur Verdeutlichung auf seinen beeindruckenden Lockenkopf.



»Mann«, schnaubte ich, wahrend ich den Zieltermin in meiner Excel-
Liste rot einfarbte, »das ist echt nicht der Zeitpunkt fiir Verzogerungen!
Thr wisst, dass wir unter strenger Beobachtung stehen. Frank, ich erwarte
ein paar Maf3inahmen, damit ihr das neue Release wie angekiindigt in zwei
Wochen fertig habt.«

Frank verdrehte die Augen.

»Ja klar, wir lassen alles Zukunftstrachtige liegen und biegen das
irgendwie hin. Das mit der Wartungsdatenbrille ist ohnehin alles nicht so
einfach, wie man denkt. Weil wir so gut wie keine sinnvollen User-Stories
haben. Wenn wir nicht wissen, was wir entwickeln sollen, kommt nicht
das raus, was du von uns erwartest. Und Paula, wenn die Datenkonsistenz
nicht besser wird, klappt das auch in Zukunft nicht. Shit in, shit out.«

Ich tberging den Kommentar zu unserem Entwicklungsvorhaben iiber
eine Wartungsdatenbrille fir unser Service-Personal, da diese
Verzogerung auch etwas mit meiner skeptischen Einschiatzung des
Business Cases zu tun hatte. Ganz zu schweigen davon, dass wir keinen
Product Owner hatten, sondern Frank das gerade irgendwie mitbetreute.
Aber das war kein Grund, dass die Entwicklung unserer Bestandsprodukte
stindig verspatet war.

»Schaut bitte beide, dass ihr den niachsten Release fiir unser Produkt
hinbekommt. Thr wisst ja: Die Features, iiber die wir hier sprechen, sind
bereits verkauft. Die Projekte laufen bereits und die Meilensteine kommen
jeden Tag naher!«

Ich seufzte innerlich. Konnten die beiden nicht endlich einmal selbst
anfangen, ihre Probleme zu 16sen? Immer musste ich ran.

Dann wandte ich mich Paula zu, die den Schlagabtausch mit Falten auf
der Stirn mitverfolgt hatte. Ich bemerkte, dass sie in ihrer ledernen
Schreibmappe fein sduberlich Notizen machte, und bewunderte einmal
mehr, dass ihre Handschrift wirkte, als entsprange sie direkt einem
Textverarbeitungsprogramm.

»Und wie lduft es bei dir in der Plattform- wund
Standardisierungstruppe?«, fragte ich sie vorsichtig.

Sie lachelte gezwungen. »Was glaubst du denn, Max?« Sie machte eine
lange, unangenehme Pause, als ob sie wirklich eine Antwort erwartete.
»Nicht nur kommen wir bei den Stellenausschreibungen nicht voran, weil
du die Profile noch vorher sichten wolltest, schlimmer noch, Albert hat
mir erst heute Morgen gesagt, dass er bald die Segel streicht. Weif3t du,



was das fiir unsere Abteilung bedeutet? Albert ist unser Universal-Genie.
Egal, was kommt, er kimmert sich drum und biegt es irgendwie hin. Es
war klar, dass dies nicht ewig so weitergehen kann.«

»Ist es echt so ernst? Hat er gesagt, warum?«, fragte ich entgeistert.

»Work-Life-Balance, starre Strukturen, geteilte Verantwortungslosigkeit,
das gleiche Hamsterrad. Und jetzt noch diese Restrukturierung!« Frank
drangelte sich energisch in die Diskussion.

Doch Paula ignorierte den Einwurf und fuhr an mich gewandt fort: »Wir
alle arbeiten hier auf Anschlag. Seit diese Digitalisierungseinheit
aufgestellt wurde, sind wir unterbesetzt und finden nur sehr schwer
geeignetes Personal. Den versprochenen Cybersecurity-Experten haben
wir bis heute nicht! Albert hat versucht, diese ganzen unbesetzten Themen
mitzubetreuen. Sonst wird das nichts mit Datenwolken und wir kénnen
wieder zuriick zu unseren lokalen Installationen. Ich warte nur auf den
Tag, an dem unsere Anlagendaten irgendwo im Netz landen. Albert hat
einfach zu viele Uberstunden auf der Uhr. Das geht so nicht weiter!«

Sie schiittelte entnervt den Kopf und verstummte.

Ich rang nach Worten »Ich kiimmere mich gleich nach dem Meeting um
die Unterlagen fir unsere Personalabteilung, um mit der Vakanz
weiterzukommen. Wir finden eine Losung.«



Innerlich fluchte ich, da ich noch unbedingt ein paar Auswertungen fiir
Herrn Ernst erstellen musste. Mir war bewusst, dass ich der Grund war,
weshalb wir bei der Suche nach dem Cybersecurity-Experten nicht
vorankamen, ich wollte da unbedingt mitbestimmen.

»Auflerdem funken uns stidndig die Kollegen und Kolleginnen aus der
Projektabwicklung dazwischen, wenn wieder einer meiner Leute auf ein
Krisenprojekt soll, um eine poplige IT-Installation zu retten. Das ist nicht
unsere Aufgabe, auch wenn mein Team das kann, zischte Paula.

»Verstehe! Ich muss das unbedingt auf Bereichsebene mit Johann
abklaren. Die miissen auch einmal verstehen, dass wir unsere eigenen
Themen betreuen und nicht die Ersatzbank fiir das Projektgeschéft sind,
warf ich zugegeben etwas iibereifrig ein und notierte mir den Punkt — und
das nicht zum ersten Mal. Johann war unser Leiter der Elektrotechnik und
Automatisierung.

Dann wandte sich Paula Frank zu, dessen Vorwurf noch unbeantwortet
im Raum lag.

»Es ist sehr schwer, aus unseren Bestandsanlagen konsistente Daten zu
bekommen, weil das alles gewachsen ist. Aber wir kommen ja nicht
einmal dazu, mit deinen Jungs und Madels driiber zu sprechen, was wir
aus dem Datensalat noch machen konnen. Mein Team beschwert sich
regelméflig, dass unsere Fragen bei euch untergehen. Plant ihr iiberhaupt
irgendwas, Frank?«

Trotzig verschrankte sie ihre Arme, was mir deutlich machte, dass es an
mir war, eine Brucke zu bauen.

»Frank, du hast recht. Wir drehen uns im Kreis. Paula braucht eure
Hilfe, um die Datenqualitdt verbessern zu konnen. Bekommen wir die
Abstimmung kommende Woche hin?«

»Jo, muss ja irgendwie gehen. Ich klar das«, entgegnete Frank
schmallippig.

»Max, am Ende sind wir fir die ganzen Vorhaben einfach unterbesetzt.
So einfach ist das.« Paula riistete sich bereits fiir die néachste
Auseinandersetzung.

»Weif3 ich doch. Aber die Vertriebszahlen sind gerade nicht gut, um noch
mehr Personalbedarf anzumelden als die Stelle, die wir genehmigt
bekommen haben. Wir haben viel zu wenig Auftragseingang und unser
Entwicklungsvorhaben gibt noch keine Story her, um den Umschwung zu



verkiinden. Ich habe Bedenken wegen Herrn Ernst und kann die Situation
einfach nicht einschitzen.«

»Ich auch nicht, Mann. Diese Kapitalisten sind mir unheimlich. Dem
Ernst geht es doch nur um die Rendite, den interessiert gar nicht, was wir
hier taglich leisten«, warf Frank ein.

»Das hilft uns auch nichts«, erwiderte Paula aufgebracht. »Ich habe so
eine Unternehmensrestrukturierung schon erlebt. Da bleibt kein Stein auf
dem anderen. Gerade wenn ein neuer Investor ins Spiel kommt. Ich
schlage vor, wir halten uns einfach an unsere Absprachen und tun, was
notig ist.«

Wir diskutierten noch einige Zeit die neue Unternehmenssituation,
bevor ich meine beiden Abteilungsleiter wieder auf die anstehenden
Probleme lenken konnte. In den verbleibenden Minuten rekapitulierten
wir unsere To-Do Liste, farbten Kastchen um und gelobten Besserung. Zu
meiner Erniichterung wurde diese Liste nicht kiirzer, sondern langer, und
nahm eine unangenehme Rotfarbung an, die nichts Gutes verhief.

Nach Ende des Meetings schlug ich mein kleines Notizbuch auf. Das
Gefuhl des schweren, stihlernen Tintenfiillers in der Hand strahlte immer
eine beruhigende Wirkung auf mich aus. Ich atmete tief durch, sortierte
meine Gedanken und setze die Feder an, um mir einige Notizen zu
machen.

Bevor ich Herr Ernst an das Ende der Liste setzte, hielt ich inne. Das
Problem ist, dass wir in einem Teufelskreis festsitzen, fuhr es mir durch
den Kopf.

Gerade als ich daruber nachdenken wollte, forderte mein Mobiltelefon
ratternd meine Aufmerksamkeit ein. Mist, der nachste Termin! Ich packte
meine Sachen und eilte los.



